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Анализ деятельности по управлению персоналом госслужбы

Анализ деятельности по управлению персоналом имеет совсем другие цели, чем текущий анализ. (Текущий анализ проводится внутри ведомства, а для анализа деятельности по УП (аудита) хорошо бы приглашать независимого эксперта на контрактной основе, что сегодня редко применяется для госслужбы). 

Текущий анализ дает в результате оценку состояния (какова текучесть кадров, коэффициент мобильности и т.д.). Анализ деятельности по УП не только помогает выявить и классифицировать проблемы данной деятельности, но и выявить их причины (почему возникают эти проблемы). Проблемы бесполезно решать, если мы не понимаем причин, из-за которых они возникают. А причины, в свою очередь, бывают объективными (структурное подразделение не располагает достаточной финансовой свободой, чтобы мотивировать персонал)

Как правило, анализ деятельности по УП выявляет важнейшую проблему, которая сегодня стоит буквально перед всеми структурами госслужбы – проблему оценивания деятельности служащих.  

И хотя сегодня повсеместно вводятся технологии контрактации (в том числе методы перехода от «контрактов регулятивного типа» к «результативным контрактам») – проблема остается.

Способы контроля и оценки деятельности персонала

Какой главный показатель эффективной работы персонала в ведомстве? 

Термин «закон» (номос) первоначально у эллинов обозначал фундаментальный принцип человеческого бытия и поведения, установленный Богом. Затем номос приобрел значение закона, изданного властью во благо людей. Фемида, богиня правосудия, у древних греков изображалась не только с мечом, но также с рогом изобилия, с весами и повязкой на глазах: весы символизировали соразмерность, повязка – беспристрастность справедливого судейства, нацеленного на пользу и благополучие людей. 

До сих пор не выработана единая система оценивания труда служащих по результатам их деятельности, хотя сама система комплексной оценки существует (Система оценки деятельности персонала), но проблема как это все делать остается. 

Система оценки деятельности персонала













В рамках существующей системы сквозных сбалансированных показателей (Balanced Scorecard (BSC) (би-эс-си) эффективности деятельности, министерств и ведомств, а также конкретных чиновников (персональных критериев успеха) сегодня госслужба охотно использует систему ключевых показателей эффективности (Key Performance Indicator, KPI) - это система измерений конкретных показателей эффективности деятельности отдельных субъектов (организаций, отделов, сотрудников) по выделенным направлениям, увязанная со стратегическими целями компании.

В системе управления персоналом методы и приемы KPI помогают увидеть результативность работы государственных структур, их подразделений, эффективности работы государственных служащих, удовлетворенности персонала выполняемой им работой. Актуальность применения технологии KPI обусловлена необходимостью формирования понятной и прозрачной для общества системы показателей эффективности работы государственных служащих.

Выбираемые показатели должны соответствовать стратегии структурного подразделения. Основные цели внедрения показателей:

- стимулирование эффективности и качества работы органов, их подразделений и отдельных служащих;

- анализ соответствия функций служащих общественным потребностям;

- создание системы обратной связи чиновников с "клиентами" (потребителями государственных услуг);

- повышение прозрачности деятельности государственных органов.

Принципы выбора показателей на основе «4С» (4-си):

Четкость (Clearness),

Полнота (Completeness),

Комплексность (Complexity),

Непротиворечивость (Consistency).

Принципы выбора показателей на основе SMART:

Термин SMART представляет собой аббревиатуру и означает следующий набор критериев для определения целей. То есть цели должны быть:

- Specific - конкретными,

- Measurable - измеримыми,

- Achievable - достижимыми,

- Realistic - реалистичными,

- Time bounded - ограниченными во времени.

Также одним из важных аспектов является разделение результатов деятельности служащих на непосредственные (outputs) и конечные (outcomes). 

Непосредственные результаты деятельности государственных служащих выражаются, как правило, в количественных характеристиках объема проделанной работы, а конечные – в достижении социально значимых целей и задач органов власти. 

При этом достижение конечных результатов (outcomes) показывает результативность деятельности государственного служащего с точки зрения общества, а достижение непосредственных результатов (outputs) характеризует насколько эффективно и рационально государственный служащий осуществлял свою деятельность с точки зрения органа власти.

Общие виды показателей результативности деятельности государственных гражданских служащих:

1.Показатели входящих ресурсов (Показатели, характеризующие затраты на осуществление определенной деятельности и (или) набор требований к профессиональным и личным навыкам государственного служащего)

Пример: 

( Объем финансовых средств, выделенных на реализацию программы

( Наличие сертификатов, оценивающих знание иностранного языка

( Затраты на командировки

2. Показатели процессов (Показатели, характеризующие правовое, организационное и документационное обеспечение исполнения указанных решений, сроки и нормативы выполнения определенной деятельности. Показатели процессов включаются в должностные регламенты и характеризуют выполнение гражданским служащим служебных обязанностей и должностного регламента)

Примеры: 

( Средняя продолжительность согласования одного проекта нормативного правового акта/документа

( Количество дней отклонения от графика проведения проверок

( Среднее время ожидания потребителя услуги в очереди

3. Показатели непосредственных результатов (Показатели, характеризующие качество принятия и исполнения управленческих и иных решений, а также объем проделанной работы (оказанных услуг)

Примеры:

( Процент рассмотренных жалоб

( Число активных проектов на текущую дату

( Доля проектов документов, оформленных с нарушением установленных требований

4. Показатели конечных эффектов (Показатели, характеризующие эффективность и результативность деятельности государственного органа, а также степень достижения целей и задач органов власти и (или) изменение в состоянии целевой группы потребителей услуг)

Пример:

( Доля инвалидов, прошедших программы социальной реабилитации

5. Показатели влияния (Показатели, характеризующие эффект воздействия государственного служащего на управляемую подсистему или определенную целевую группу)

Пример:

( Сумма средств, сэкономленных при внедрении предложения

( Число граждан, удовлетворенных качеством и своевременностью оказания услуги

( Процент принятых поправок в законопроект
Выбранные показатели помогают выстроить эффективную систему оценивания персонала. 
Кроме того, необходимо заранее выбрать методы проведения оперативной оценки (Выбор методов оперативной оценки персонала)  

Выбор методов оперативной оценки персонала

	Методы оценивания:



	качественные
	количественные


	комбинированные


	· метод оценки результатов деятельности; 

· метод групповой дискуссии;

· метод «глубинного интервью» руководителя с сотрудником;

· метод групповых фокусированных интервью; 

· метод «прямое наблюдение»; 

· мини-опросы; 

· деловая игра; 

· экзамен (зачет, защита проекта)


	· метод рангового порядка; 

· метод заданной балльной оценки; 

· метод свободной балльной оценки; 

· система графического профиля 


	· тестирование;

· метод суммируемых оценок; 

· метод фотографии рабочего дня;

· метод ранжирования сотрудников по ограниченному набору факторов; 

· метод графического шкалирования рейтингов;

· метод шкалирования рейтингов описания поведения;

· метод альтернативного ранжирования (упорядочивания рангов);

· метод попарного сравнивания;

· метод анкет (альтернативных характеристик); 

· метод заданного (принудительного) распределения оценок;

· метод управления по целям;

· метод оценки «360 градусов»  




и формы фиксации результатов. Так при использовании качественных методов оценки форма фиксации может быть: 

- Матричная форма - одна из самых простых и распространенных описательных форм. Ее суть заключается в сравнении фактических качеств работников с набором качеств, требуемых в соответствии с занимаемой должностью.

 - Система эталона сравнивает фактические данные не с положенными по должности навыками и поведением, а с характеристиками наиболее успешных работников данного направления.

- Система произвольных характеристик предусматривает достаточно свободную (устную или письменную) форму оценки сотрудников. Руководитель или группа руководителей (экспертов) описывают выдающиеся успехи и недостатки в работе подчиненных за определенный период их деятельности.

Как правило, в ведомствах в разработанной системе ключевых показателей эффективности все сбалансированные показатели соответствуют функциям, за которые отвечают структурные подразделения службы персонала.  (то есть наши направления деятельности) KPI должна использовать служба управления персоналом (если она есть), но отчасти может использовать и руководитель структурного подразделения)

Ничего нового в этой системе нет. Но понятные показатели результативности помогают перевести обычный анализ в разряд оценочного. Проблема в том, как трактуются эти результаты и кто трактует эти результаты (как часто судьба сотрудника зависит от выбора субъекта, проводящего оценку):

	Кто
	В каких случаях
	Преимущества
	Недостатки

	Непосредственный

руководитель
	- Подходит в любых случаях.

- когда оценивается деятельность сотрудников  
	- Имеет наилучшее представление о работе и работнике.

- обратная связь

- последовательная логичная оценка  в течении года
	- преувеличивается необходимость оценки

- Субъективизм.

- Учет преимущественно целей подразделения, а не организации

	Руководитель 

Руководителя (Вышестоящее руководство)
	Используется, когда необходимо сравнивать оцениваемых, или если цель-«Потенциал»
	- Оценка более стандартизована, так как позволяет избежать отпечатков особенностей множества линейных руководителей. 

- Возможность работнику пообщаться с вышестоящим руководством
	Требует больше затрат и времени

	Представитель 

службы персонала
	Используется реже, чем предыдущие, или в сочетании с ними. Вариант- при командной работе оценка при окончании проекта Цель-«Деятельность».

Идеально при оценке психологической ситуации в коллективе, психологических 

характеристик, 

тестировании персонала
	- возможности и организация командной работы 


	- Очень сильная зависимость от квалификации представителя службы персонала. 

- Представитель службы особенно в крупной организации, не может быть специалистом по всем производственным вопросам.

	Самооценка
	Сотрудник сам себя оценивает. Используется не в сравнении себя с другими людьми, а в сравнении различных аспектов своей деятельности..
	- Помогает избежать субъективного отношения оценщиков. 

- сравнение результатов самооценки и оценки руководителя может стать отправной точкой для аттестации 

- обратная связь
	переоценка, 

недооценка

неадекватность восприятия

неумение


Базовые регламенты деятельности персонала.

Запуск механизмов комплексной оперативной оценки результативности деятельности служащих должен базироваться на огромной предварительной работе по стандартизации деятельности, использовании административных регламентов, создании локальных нормативных и других актов (Основные механизмы комплексной оперативной оценки результативности деятельности служащих). 

Основные механизмы комплексной оперативной оценки 

результативности деятельности служащих

	Оценка


	Механизмы

	1. Проведение оперативной оценки личностных качеств государственных служащих.


	– формирование необходимых критериев и требований к качествам сотрудников с  учетом должностных позиций и характера выполняемых функций;

– выбор методов и форм проведения оперативной оценки личностных качеств;

– проведение интервью, тестирований, экспертных оценок;

– решение о соответствии или несоответствии личных качеств сотрудника, необходимых для выполнения поставленных задач;

– другие



	2. Проведение оперативной оценки профессиональных качеств государственных служащих.


	– формирование критериев и требований к профессиональным качествам сотрудников;

– проведение  экзаменов, профессиональных тестирований и других форм оценки профессиональных качеств государственных гражданских служащих;

– решение о степени соответствия квалификации сотрудника занимаемой должности;

– решение о возможности карьерного роста, определение направлений профессионального совершенствования, принятие решения о включении в кадровый резерв и применении других методов профессионального развития и повышения квалификации гражданских служащих;

– другие



	3. Проведение оперативной оценки качества осуществления должностных обязанностей и выполнения процедур и функций.


	– определение критериев оценки качества выполнения должностных обязанностей;

– анализ выполняемых служащими обязанностей и функций;

– определение сроков, объемов и сложности выполняемых работ;

– сравнение фактически осуществляемых обязанностей и функций, исполняемых гражданскими служащими со сформулированными критериями;

– принятие решения о том, насколько выполняемые обязанности соответствуют заданным критериям качества;

– другие



	4. Проведение оперативной оценки результативности деятельности государственных служащих.


	– определение, формализация и выражение в количественном эквиваленте  показателей эффективности и результативности деятельности государственных служащих, с учетом приоритетов и целей органа исполнительной власти;

– оценка степени достижения результатов деятельности и индивидуального вклада служащего;

– разработка и определение системы установления надбавок к должностным окладам служащих;

– решение о премировании/депремировании служащих и принятие решения о применении других форм стимулирования;

– другие




Рекомендуемая периодичность проведения оперативной оценки результативности деятельности государственных гражданских служащих составляет в среднем 0,5 года, на основании которой происходит пересмотр существенных условий (оплата труда, должностная позиция) трудовой деятельности гражданских служащих.

Комплексная оценка персонала
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(ее периодичность)





Место оценки 
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Условные измерители: баллы, коэффициенты
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Сбор данных: изучение документов, беседы, опросы, наблюдения
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